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Vuoden 1993 valtionosuuslain muutos vaikutti kiinteästi kuntien talouteen. 
Valtionosuudesta tuli yksikköhintoihin ja laskennalliseen väestömäärään 
perustuva. Muutos korosti kuntien vastuuta julkisten palveluiden järjestämisestä. 
Kuntien kustannukset lähtivät nousuun ja palveluiden rahoittaminen vaikeutui. 
Tilaaja-tuottajamallit koettiin ratkaisuksi tilanteelle. Rovaniemellä käyttöön otettiin 
kuntaliitoksen myötä vuonna 2006 sopimusohjausjärjestelmä, mikä on tilaaja-
tuottajamallin sisäinen muoto.  
Opinnäytetyön teoreettisen viitekehyksen tarkoitus on selkeyttää lukijalle tilaaja-
tuottajamallia sen osa-alueita, toiminta-ajatusta ja sen mukaan rakentuvaa 
rahoitusta erityisesti kirjaston kannalta. Rinnalle on otettu kirjastojen perinteinen 
valtionosuuksiin pohjautuva rahoitus.  
Esimerkkinä työssä on käytetty Rovaniemen kirjastoa, jossa käytössä on 
sopimusohjausjärjestelmä. Työssä käydään läpi kirjaston siirtyminen 
sopimusohjausjärjestelmään ja sen myötä uudenlaiseen rahoitukseen.  
Työn lopussa vertaillaan perinteistä ja sopimusohjausjärjestelmän mukaista 
rahoitusta keskenään.  
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A change in the state grant law affected substantially municipalities’ economy in 
1993. From that year onwards, state grant was based on unit prices and 
calculated population. The change emphasized the liability of municipalities’ public 
services. The costs of municipalities began to rise and the funding of services 
became difficult. The customer-producer model was considered a solution to the 
new situation. In 2006 Rovaniemi introduced customer-producer model along with 
the consolidation of municipality’s contract-management system which is an 
internal format of customer-producer model.      
The theoretical framework of this thesis clarifies the customer-producer model; 
components, mission statement and funding, particularly from the viewpoint of the 
library. The traditional library funding, which is based on state grant, has been 
taken alongside, too. 
The Rovaniemi library is used as an example, where the contract-management 
system is in use. In this thesis library’s transition to contract-management system 
and new type of funding is described.   
Finally, the funding of the traditional and contract-management system is 
compared. 
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1 JOHDANTO 
Valtionosuuslain muutos vuonna 1993 toi kuntien talouteen merkittäviä muutoksia. 
Ennen vuotta 1993 valtion toteuttama normiohjaus oli hyvin yksityiskohtaista ja 
valtion rahoitus oli vielä kustannusperusteista. Resurssien lisäys toi lisätuloja 
kunnille, sillä kunnat saivat prosenttimääräistä valtionosuutta lakisääteisten 
tehtävien hoidosta aiheutuviin kustannuksiin. Valtionosuuslain muutos vuonna 
1993 teki kuitenkin valtionosuudesta laskennallisiin yksikköhintoihin ja 
laskennalliseen väestömäärään perustuvan. (Kuopila et al. 2007, 117. ) 
Tällainen muutos korosti kuntien järjestämisvastuuta julkisten palveluiden 
järjestäjänä. Samaan aikaan valtio leikkasi kulujensa kasvua muuttamalla 
ohjausta, mutta samalla kuntien sisäinen ohjaus jäi kuitenkin 
kustannusperusteiseksi määrärahaohjaukseksi, jossa talouden ja toiminnan yhteys 
oli epäselvä. Kunnat eivät enää voineet jatkaa palveluiden rahoittamista 
kustannusten kasvaessa, koska tulorahoitus kunnissa ei riittänyt. Kunnat joutuivat 
etsimään uusia tapoja organisoida ja tehostaa toimintaansa. Yhtenä 
vaihtoehtoisena muotona esille nousivat tilaaja-tuottajamallit. (Juntunen & 
Leinonen 2007, 138; Kuopila et al. 2007, 117–118.) 
Rovaniemen kaupunki ja Rovaniemen maalaiskunta liittyivät yhteen vuonna 2006. 
Rovaniemellä otettiin kuntaliitoksen myötä käyttöön sopimusohjausjärjestelmä, 
mikä oli ollut Rovaniemen maalaiskunnan käytössä vuodesta 2004. 
Sopimusohjausjärjestelmän tavoitteena on Rovaniemellä lisätä palveluiden 
tuottavuutta sekä selkiinnyttää politiikan ja hallinnon välisiä suhteita. Tilaamisen ja 
tuottamisen eriyttämisen myötä pyritään selkeyttämään kuntien johtamista sekä 
palveluiden järjestämistä ja samalla lisäämään kustannustietoisuutta. (Rovaniemi 
2011.) 
Opinnäytetyön aiheena on sopimusohjausjärjestelmä kirjaston rahoituksen 
perustana. Tarkoituksena on avata lukijalle tilaaja-tuottajamallia, sen toiminta-
ajatusta ja sen mukaan rakentuvaa rahoitusta kirjastojen kannalta. Työssä 
verrataan tilaaja-tuottajamallin mukaista rahoitusta perinteiseen 
valtionosuusjärjestelmään pohjautuvaan rahoitukseen, mikä entuudestaan on 
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kirjastoille tuttu. Tarkoituksena on myös selvittää tilaaja-tuottajamallien mukaisen 
rahoituksen mahdolliset hyödyt kirjastoille.   
Opinnäytetyössä on käytetty esimerkkinä Rovaniemen kirjastoa. Rovaniemen 
pääkirjasto on yksi Suomen maakuntakirjastoista. Maakuntakirjaston lisäksi 
kirjastolla on viisi toimipistettä eri puolilla Rovaniemeä sekä kyläkirjastoja ja kaksi 
kirjastoautoa. (Rovaniemen kirjasto 2011.)  
Työssä käytetään vuoden 2010 tilastotietoja sekä tilinpäätöstietoja. Rovaniemellä 
vuoden 2010 asukasmäärä oli 59 848 (Tilastokeskus 2011). Kirjaston 
kokonaislainaus oli 1 1717 874, fyysiset asiakaskäynnit olivat 623 289, 
verkkoasiakaskäynnit olivat 874 181 ja henkilötyövuodet olivat 60,79 (Tilastot 
2010; Sivistyspalvelujen tuotanto-osasto tilinpäätös ja toimintakertomus 2010, 30). 
Rovaniemen kirjasto oli ensimmäisiä kirjastoja Suomessa, jossa tilaaja-
tuottajamalli otettiin käyttöön. Myöhemmin tilaaja-tuottajamalli on otettu käyttöön 
muun muassa Tampereen kirjastossa.  
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2 TILAAJA-TUOTTAJAMALLI 
Kunnallisten palveluiden tuottamisessa on useita erilaisia toteutustapoja sekä 
organisaatiomuotoja. Yhtenä ovat viime vuosina yleistyneet tilaaja-tuottajamallit ja 
sen erilaiset sovellukset. Jokainen tilaaja-tuottajamalli on laajavaikutteinen ja se 
vaihtelee paikallisesti.  
Tilaaja-tuottajamallilla tarkoitetaan kunnallisten palveluiden organisoimista siten, 
että palvelun tilaajan ja tuottajan roolit erotetaan toisistaan. Sisäisessä tilaaja-
tuottajamallissa molemmat toimivat saman kunnan organisaatiossa. Tällöin 
puhutaan usein sopimusohjauksesta, jossa vuorovaikutus rakentuu tilaajan ja 
tuottajan väliselle sopimukselle, mikä on luonteeltaan kumppanuussuhde. 
Ulkoisessa tilaaja-tuottajamallissa tuottaja on kunnan ulkopuolinen. Sopimukset 
syntyvät kilpailuttamisen myötä ja siinä sovitaan tuotettavan palvelun laatu sekä 
määrä. (Huuhtanen & Tuomivaara 2010, 11.) 
Tilaaja-tuottajamallissa asiakkaille järjestettävät palvelut ja asiakaslähtöisyys ovat 
keskeisiä. Hierarkkisessa toimintatavassa puolestaan ohjausprosessin keskiössä 
ovat resurssit, joihin määrärahoja käytetään. Palvelut voidaan tuottaa asiakkaille 
joko kunnan omana palvelutuotantona tai ostaa yksityisiltä palveluntuottajilta 
riippuen siitä onko kyseessä sisäinen vai ulkoinen tilaaja-tuottajamalli. Tilaaja-
tuottajamalli koostuu viidestä peruselementistä, mitkä näkyvät kuviossa 1. 
Peruselementit tilaaja-tuottajamallissa ovat kuvion mukaisesti tilaaja, tuottaja, 
sopimus, mikä laaditaan tilaajan ja tuottajan välille, tuote sekä tuotteen käyttäjä. 
(Lillaran & Haukkapää-Haara 2006, 15.) 
Tilaajan tehtävänä on tilata tuottajilta palveluita. Kunnan oman palvelutuotannon 
lisäksi palveluja voidaan tilata myös muilta palveluntuottajilta, kuten yksityisiltä 
palveluntuottajilta tai kolmannen sektorin toimijoilta. Palveluita voidaan tilata myös 
toisilta kunnilta. Tilaajan asiantuntemus on tilaaja-tuottajamallissa ratkaisevassa 
asemassa. Tilaajan tulee osata tilata lain edellyttämät palvelut sekä myös sellaiset 
palvelut, joilla vastataan asiakkaiden kysyntään sekä tarpeisiin. Tilaajan tehtäviä 
ovat muun muassa (Lillaran & Haukkapää-Haara 2006, 15): 
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 Toimia hankintatoimen ammattilaisena 
 Arvioida, kilpailuttaa ja tehdä tilauksia 
 Valvoa tilauksien noudattamista 
Tuottajan tehtävänä puolestaan on tuottaa tilaajan tilaamat palvelut asiakkaille. 
Tuottajan keskeisiä funktioita tilaaja-tuottajamallissa ovat esimerkiksi (Lillaran & 
Haukkapää-Haara 2006, 15): 
 Oikeus itsenäiseen päätöksentekoon oman organisaation toiminnassa sekä 
hallinnassa 
 Oikeus päättää, miten toiminnalla ansaittu tulos käytetään 
 Tuotannon tehokkuus 
 Markkinaorientoituvuus 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2.1 Tuotteistaminen 
Tuotteistamisella yleensä tarkoitetaan asiakaslähtöisten palvelujen kehittämistä ja 
profilointia selvästi tunnistettaviksi tuotteiksi (Lankinen 2004, 11). Toisen 
Tuotteen 
käyttäjä 
Tilaaja 
Sopimus 
Tuottaja Tuote 
Kuvio 1. Tilaaja-tuottajamallin peruselementit (Kallio ym. 2006, 23). 
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määritelmän mukaan tuotteistaminen on standardointia laajempi prosessi, jolla ei 
ainoastaan määritellä tuotetta, vaan koko palvelutuotannon täsmentämistä sekä 
jäsentämistä. (Lehtinen & Niinimäki 2005, 30.) 
Tuotteistaminen on olennainen osa tilaaja-tuottajamallia. Tuotteistamisella 
tarkoitetaan palveluiden määrittelemistä, niin että tilaaja sekä tuottaja tietävät, 
mistä on kyse. Palvelutuotteista muodostetaan kokonaisuuksia, mitkä kuvataan ja 
joiden kustannukset kyetään laskemaan. Tuotteistaminen on samalla myös 
tuottajan toiminnan jäsentämistä asiakkaan käyttämiksi palvelukokonaisuuksiksi eli 
tuotteiksi. (Kuopila 2007, 12–13.) 
Tuotteistamista pidetään myös osana asiakaslähtöisten palveluiden kehittämistä. 
Tuotteistamiseen kuuluu palveluiden määrittäminen, kuvaaminen sekä hinnoittelu. 
Tarvittaessa tuotteistamiseen kuuluu myös uusien palveluiden kehittäminen ja 
markkinointi. (Kuopila 2007, 13.)  
Tuote voi olla palvelu tai tavara tai niiden yhdistelmä. Tuote voi olla myös hyvin 
suppea tai pitkäkestoinen palveluketju, mitkä koostuu useasta jaksosta tai 
suoritteesta. Tuotteistamisella pyritään hallitsemaan palvelutuotantoa ja sitä, että 
palveluiden kustannukset, laatu ja tulokset ovat arvioitavissa (Melin & Linnakko 
2003, 12.) 
Palvelun määritteleminen on haastavaa, sillä palvelut ovat pääasiassa aineettomia 
ja ne koetaan hyvin subjektiivisesti. Suurimmalle osalle palveluista on kuitenkin 
löydettävissä yhteisiä peruspiirteitä, joita ovat Gröönroosin (2005, 53) mukaan: 
 Palvelut ovat useimmiten aineettomia. 
 Palvelut ovat tekoja tai niiden sarjoja eivätkä asioita. 
 Palvelut tuotetaan ja kulutetaan jossain määrin samanaikaisesti. 
 Asiakas osallistuu jossain määrin tuotantoprosessiin. 
 
Tuotteistusprosessi vaihtelee organisaatioissa. Kunnan sisällä se vaihtelee 
yksiköittäin. Tuotteistamisessa on kuitenkin sellaisia keskeisiä asioita, mitkä 
soveltuvat jokaiseen tuotteistamisprosessiin. Tuotteistusprosessin vaiheet voidaan 
määritellä esimerkiksi seuraavasti (Kivistö 2003, 107): 
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 Tuotteen määrittely (mitä asiakkaalle tarjotaan) 
 Tuotteen tuottamisprosessin kuvaus (miten tuote saadaan aikaan) 
 Asiakasryhmän määrittely (kenelle tuote on tarkoitettu) 
 Tuotteen laadun määrittely (mitkä ovat tuotteen laatukriteerit) 
 Tuotteiden yhdistäminen vastaamaan asiakkaiden tarpeita (palveluketjun 
määrittely) 
 Tuotteen/palveluketjun kustannusten laskeminen 
 Tuotteen/palveluketjun yksikköhinnan määrittely 
 
Tuotteistaminen useimmiten alkaa tuotteiden määrittelemisestä ja päätyy 
tuotteiden hinnoitteluun. Kunnan sisäisessä tilaaja-tuottajamallissa 
tuotteistamistyöryhmässä saattaa olla mukana tuotantoyksikön lisäksi 
kustannuslaskennan osaajia avustamassa tuotteiden hintojen laskennassa ja 
muita vastaavia ammattilaisia. Osittain tuotteistaminen voidaan tehdä myös 
yhteistyössä tilaajaorganisaation kanssa. Tilaajan kanssa voidaan määrittää 
esimerkiksi se, millaisiksi kokonaisuuksiksi tuotteita paketoidaan 
palvelusopimuksia varten. Kunnan sisäisessä tilaaja-tuottajamallissa 
tuotteistuksella usein nähdään olevan samat tavoitteet, asiakkaan tarpeiden 
tyydyttäminen, kuin tuotteistuksessa yleensäkin. Tilaaja-tuottajamallin 
tuotteistamisessa saattaa kuitenkin olla mukana omia erityispiirteitä. (Kolehmainen 
2007, 69–70.) 
 
Tuotteistamisessa tuotantoyksiköiden tehtävänä on pilkkoa palvelut ja tuoteryhmät 
tuotteiksi asiakaslähtöisten palveluiden tuottamista varten ja samalla myös oman 
toimintansa kustannustietoisuuden lisäämiseksi. Palvelusopimuksen liitteeksi 
voidaan liittää tilaajan tai tuottajan halutessa myös tuottajan tuotteet ja niiden 
hinnat. Tilaaja voi haluta nämä tiedot näkyviin sopimuksiin muun muassa siksi, 
että jatkossa tilaaja pystyy vertailemaan kunnan oman palvelutuotannon hintoja 
markkinoilla olevien palveluntuottajien hintoihin ja tarjontaan. Tuotteiden esille 
tuominen palvelusopimuksessa myös lisää kunnan oman palvelutuotannon 
tuotteistuksen läpinäkyvyyttä. (Kolehmainen 2009, 22). 
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2.2 Sopimus 
Tilaajan ja tuottajan välinen sopimus kuuluu olennaisena osana tilaaja-
tuottajamalliin. Tilaaja-tuottajamallissa tilaajan ja tuottajan välinen sopimus ohjaa 
palveluiden tuottamista, jossa toimijoiden vastuut palveluista on määritelty. 
Sopimuksen tavoitteena on saavuttaa tilaajan määrittelemät tavoitteet. (Kuopila 
2007, 13.) 
Sopimuksessa määritellään palvelun sisältö, tuotteiden määrä sekä niiden hinta ja 
laatu. Siinä myös määritellään palvelun asiakkaat, asiakkailta perittävät 
mahdolliset maksut ja niiden suuruus, asiakasvaikuttamisen muodot, 
tuloksellisuuden kriteerit sekä arviointitavat ja sopimuserimielisyyksien 
ratkaisutavat, sanktiot sopimuksen noudattamatta jättämisestä sekä mahdolliset 
kannustimet tuottajan toiminnan parantamiseksi. (Kuopila 2007, 13 & Lillarank & 
Haukkapää-Haarala 2006, 21.) 
2.3 Sopimusohjausjärjestelmä 
Sopimusohjausjärjestelmä on yhdenlainen tilaaja-tuottajamallin laajennettu versio. 
Tilaaja-tuottajamallissa ostetaan palveluja, sopimusohjausmallissa korostuvat 
sanaan sisältyvät termit sopiminen sekä ohjaaminen. Maarit Sihvonen (2006) 
määrittelee sopimusohjauksen ”menettelyksi, jonka kautta tilaaja voi ohjata 
tuottajaa, tehdä tämän kanssa yhteistyötä palvelujen järjestämiseksi solmimalla 
sopimuksen seuraavan vuoden palveluista ja työnjaosta”. Ohjaajalla on intressi, 
jonka se myös haluaa näkyvän toiminnassa. (Rovaniemi 2011.) 
Sopimusohjausjärjestelmässä keskeisessä asemassa on tuote, josta tuottaja ja 
tilaaja käyvät keskenään kauppaa. Useimmiten tuote on palvelukokonaisuuden 
osa, esimerkiksi päivähoidossa kolmivuotiaiden päivähoitopäivä. Sopimuksessa 
voidaan sopia sekä laajoista kokonaisuuksista, että yksittäisistä tuotteista. 
Sopimusohjausjärjestelmällä pyritään ratkaisemaan niitä ongelmia mitä tilaaja-
tuottajamalleihin yleensä liittyy. Sopimusohjausjärjestelmä ei kuitenkaan ole valmis 
hallinnollinen ratkaisu sovellettavaksi kunnalliseen päätöksentekoon sekä 
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palvelutuotantoon, joten se vaatii jatkuvaa uudistamista toimintaympäristöön. 
(Saarelainen & Saarinen 2006, 12–14.) 
Sopimusohjausjärjestelmän tavoitteita voidaan seurata julkishallinnon toiminnan 
kannalta muun muassa demokratian toteutumisen kautta. Toimivuus tilaaja-
tuottajamalleissa edellyttää, että päättäjien eli tilaajien asettamat tavoitteet 
ohjaavat palveluja tuottavien yksiköiden toimintaa aidolla tavalla. Pitkien 
sopimusta valmistelevien virkamiesketjujen vuoksi ohjaus voi kuitenkin hämärtyä. 
Ohjaus on kuitenkin vaikuttavinta silloin, kun se kohdistuu siihen, millaisia 
toivottuja ja välittömiä lopullisia vaikutuksia palvelutuotannolla on palvelujen 
käyttäjien eli kuntalaisten kannalta. Tätä ajatusta tukevat myös julkisjohtamisen 
periaatteet, joiden mukaisesti palveluyksiköiden johtajien päätösvaltaan kuuluu se 
kuinka toiminnalliset tavoitteet saavutetaan ja millaisilla tuotoksilla palveluyksikkö 
parhaiten pystyy tuottamaan niitä vaikutuksia, joita siltä myös odotetaan. 
(Saarelainen & Saarinen 2006, 13–14.) 
Sopimusohjauksessa tilaaja ja tuottaja erotetaan toisistaan. Luottamushenkilöt 
edustavat tilaajia ja palvelupuolella tuotetaan palvelut. Palvelujen sisällön, 
laajuuden, laadun sekä kustannuksen määrittelee palvelujen tilaaja eli 
luottamushenkilöt. Lähtökohtana tähän on kuntalaisten perustarve.  (Rovaniemi 
2011.) 
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3 SOPIMUSOHJAUSJÄRJESTELMÄ ROVANIEMELLÄ 
Rovaniemen maalaiskunnan ja Rovaniemen kaupungin yhdistyessä vuoden 2006 
alusta, uusi Rovaniemen kaupunki päätti jatkaa Rovaniemen maalaiskunnassa 
vuonna 2004 käyttöön otetun Sopimusohjausjärjestelmän kehittelemistä. 
Rovaniemen sopimusohjausjärjestelmä on Rovaniemen kaupungin sisäinen 
palvelutuotannon ohjausjärjestelmä. Mallissa palveluiden järjestäminen sekä 
tuottaminen on eriytetty toisistaan kaupungin organisaatiossa. (Kuopila et al. 2007, 
117 & Rovaniemi 2011.) 
Rovaniemen kaupunki pyrkii sopimusohjausjärjestelmällä lisäämään palveluiden 
tuottavuutta sekä järjestämään asukkaiden tarvitsemia palveluja uudelleen ja 
selkiinnyttää politiikan ja hallinnon välisiä suhteita. Ajatuksena on, että tilaaminen 
ja tuottaminen eriytetään hallinnollisesti toisistaan. Näin pyritään selkeyttämään 
kuntien johtamista sekä palveluiden järjestämistä ja lisäämään 
kustannustietoisuutta. (Rovaniemi 2011; Saarelainen & Krone 2007, 118–119.) 
3.1 Tavoitteet 
Rovaniemen sopimusohjausjärjestelmä on tilaaja-tuottajamallin laajennettu versio, 
jossa korostuvat sopiminen ja ohjaaminen. Yksi keskeinen muutos on 
palvelutuotannon ohjauksen muuttaminen. Sopimusohjausjärjestelmässä ei 
kuitenkaan lähdetä kilpailuttamaan omaa palvelutuotantoa vaan tavoitteena on 
kaupungin oman tuotannon kapasiteetin hyödyntäminen kaikissa tilanteissa 
mahdollisimman hyvin.  Jos oma kapasiteetti ei riitä kattamaan kysyntää, voidaan 
selvittää yhteistyössä oman palvelutuotannon kanssa, laajennetaanko omaa 
tuotantoa vai hankitaanko tarvittavat lisäpalvelut muilta markkinoilta. (Rovaniemi 
2011 & Kuopila et al. 2007, 117–118.) 
Aikaisempaa enemmän on tarkoitus myös kiinnittää huomiota palvelutarpeisiin 
sekä siihen, mihin kaupungin rahoitusmahdollisuudet riittävät. Tämän myötä on 
tavoitteena pyrkiä siirtymään kustannusperusteisesta budjetoinnista 
palveluperusteiseen budjetointiin ja näin selkeyttää kaupungin ensisijaista 
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vastuuta palveluiden järjestäjänä, eikä vain olemassa olevien palveluiden eli 
kustannusten rahoittajana. (Kuopila et al. 2007, 118; Hallikainen 2006.) 
Sopimusohjausjärjestelmän tavoitteena on myös tuoda asiakasnäkökulmaa esille 
sekä päätöksenteossa että johtamisessa. Tämä kuitenkin edellyttää entistä 
enemmän tietoa asukkaiden todellisista palvelutarpeista. Tämän vuoksi on 
tarkoituksena siirtyä resurssiperusteisesta suunnittelusta palveluperusteiseen 
suunnitteluun. Lautakunnat tilaavat palveluita ja sitä varten on laadittu 
elinkaariajattelun pohjalta väestöryhmittäiset, valtuustojen hyväksymät palveluiden 
järjestämisen periaatteet. (Kuopila et al. 2007, 118.) 
Kaupungin tavoitteena on sopimusohjausjärjestelmän avulla luoda 
toimintaympäristö, mikä antaa palvelutuotannon johtamiselle erilaisia 
mahdollisuuksia sekä vaihtoehtoja. Näin pyritään poistamaan niitä esteitä mitä 
perinteinen ohjaus on mahdollisesti aiheuttanut, sekä tukemaan oman kaupungin 
tuotannon kehittymistä kilpailukykyiseksi. Tämä tuo palvelutuotannolle lisää valtaa 
toteuttaa tuotantoprosessi haluamallaan tavallaan sopimuksista pysyen, mutta 
samalla se myös tuo lisää vastuuta, jotta sovittuihin lopputuloksiin päästään. 
Samanaikaisesti vertailumahdollisuudet muihin markkinoilla oleviin 
palveluntuottajiin paranevat. (Kuopila et al. 2007, 118–119 & Rovaniemi 2011.)  
3.2 Palveluiden järjestäminen sekä tuottaminen 
Sopimusohjausjärjestelmän myötä Rovaniemen kaupungin organisaatio on jaettu 
hallinto- ja palveluorganisaatioon. Palveluiden järjestämisestä ja tilaamisesta 
vastaa hallinto-organisaatio, johon kuuluvat valtuusto, hallitus ja lautakunnat sekä 
valmisteluista vastaavat viranhaltijat. Rovaniemen kaupungin organisaatio on 
esiteltynä kuviossa 2. (Kuopila et al. 2007, 119; Hallikainen 2006.)  
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Kuvio 2. Rovaniemen kaupungin organisaatio (Organisaatiorakenne 2011). 
3.2.1 Hallinto-organisaatio 
Hallinto-organisaatio on toinen Rovaniemen kaupungin organisaatioista. Hallinto-
organisaation tehtäviin kuuluu vastata demokraattisesta päätöksenteosta sekä 
toiminnan yhteiskunnallisesta ohjaamisesta. Hallinto-organisaatio vastaa myös 
palvelujen järjestämisestä kuntalaisten perustarpeiden ja perusoikeuksien 
mukaisesti. Kaupungin tiedottaminen sekä yleishallinto ovat myös hallinto-
organisaation vastuulla. Samalla hallinto-organisaatio vastaa kuntalaisten 
vaikuttamismahdollisuuksien edistämisestä. Kuviossa 3. kuvataan Rovaniemen 
kaupungin hallinto-organisaation rakennetta. (Hallinto-organisaatio 2011.) 
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Kuvio 3.  Hallinto-organisaatiokaavio (Hallinto-organisaatio 2011). 
3.2.2 Palveluorganisaatio 
Sopimusohjausjärjestelmässä toisena organisaationa toimii palveluorganisaatio, 
mikä on esitelty kuviossa 4. Palveluorganisaatio vastaa peruspalveluiden 
tuotannosta tuotanto-osasto kohtaisesti.  Kuvion 4 mukaisesti tuotanto-osastot 
tuottavat tai hankkivat hallinto-organisaation kanssa tekemänsä 
palvelusopimuksen sisältämät palvelut. (Palveluorganisaatio 2011 & Kuopila et al. 
2007, 119.) 
Talousarvion hyväksymisen yhteydessä kaupunginvaltuusto päättää 
kaupunginstrategiasta sekä tuotettavien palveluiden yleisistä tavoitteista ja 
periaatteista palveluiden järjestämiselle. Valtuusto myös hyväksyy eri lautakunnille 
sekä niiden tehtäväalueille annettavat määrärahat, joiden puitteissa lautakunnat 
järjestävät kaupungin palvelut sen asukkaille. (Kuopila et al. 2007, 119.) 
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Kuvio 4. Rovaniemen kaupungin palveluorganisaatio (Palveluorganisaatio 2011). 
3.3 Palvelusopimus 
Rovaniemellä sopimusohjausjärjestelmässä lautakunnat yhdessä johtokuntien 
kanssa valmistelevat palvelusopimukset kaupunginstrategian ja palveluiden 
järjestämisperiaatteiden mukaisesti. Lähtökohtana sopimuksilla on, että kaupunki 
sekä sitä edustavat päättäjät tilaavat tarpeiden mukaan palveluita kuntalaisille. 
Tuotannon tulee pyrkiä tuottamaan sopimuksessa hyväksytyt palvelut sopimuksen 
mukaisesti. Hankittavien palveluiden määrää sekä laatua rajoittavat kuitenkin 
käytettävissä olevat määrärahat sekä erityislainsäädännön asettamat reunaehdot 
hankittavilla palveluille. Rovaniemellä sopimusohjauksessa on yhdistetty 
päätöksenteossa enenemässä määrin talouden ja toiminnan ohjaus. (Kuopila et al. 
2007, 121.) 
Palvelusopimukset tehdään lautakunnan palveluista, mitkä ovat lautakuntien 
järjestämisvastuulla. Palvelusopimus sisältää seuraavat asiat. (Kuopila et al. 2007, 
121): 
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 Sopimuksen tarkoitus 
 Tuotettavat palvelut ja niiden kokonaishinta 
 Palveluluettelo sisältänen tuotteet, määrän ja hinnat 
 Palveluiden ja palvelukokonaisuuksien kuvauksen 
 Sopimuksen tavoitteet ja arvioinnin 
 Palveluiden laadun määrittelyn 
 Mahdolliset asiakasmaksut 
 Palvelun yli- ja alikäyttöön liittyvät seuraukset 
 Seuranta ja raportointi 
3.4 Tuotteistaminen 
Sopimusohjausjärjestelmässä tuotteistaminen on samalla tavalla edellytys 
toiminnalle kuin muissa tilaaja-tuottajamalleissa. Palvelut tuotteistetaan, jotta ne 
pystytään hinnoittelemaan. Palveluissa useimmiten hinnoiteltu tuote ei kuitenkaan 
yksin kuvaa palvelun kokonaisuutta. Palveluissa hinnoiteltu tuote on suorite, jonka 
avulla palvelutuotannon toteutumista seurataan. Samalla se on väline, jonka avulla 
voidaan osoittaa palvelut tuotetuiksi sovitun sopimuksen mukaisesti ja näin 
laskuttaa palveluista vastaavaa järjestäjälautakuntaa. (Kuopila et al. 2007, 122.) 
Lautakunnat puolestaan huolehtii siitä, että palveluntuottajat saavat sopimuksen 
mukaisesti sovitun yksikköhinnan ja kuntalainen saa sovitun palvelun. 
Yksikköhinnat perustuvat kustannuslaskelmiin ja hinta puolestaan kattaa kaikki 
tuotannosta aiheutuvat kustannukset, pääomakustannukset mukaan lukien. 
(Kuopila et al. 2007, 122.) 
Hinnan lisäksi sopimusohjausjärjestelmässä määritellään palvelutuotteen 
palveluiden sisältö sekä laatu. Palvelutuottajien palveluita ei pystytä arvioimaan 
ainoastaan hinnan ja tuotemäärän perusteella, vaan avuksi tarvitaan myös laadun 
määritteleminen. Palvelusopimuksen hyväksyminen edellyttääkin palvelun tilaajan 
ja tuottajan yhteisymmärrystä siitä, mitä palvelu todella sisältää ja minkälainen on 
sen laatutaso, jotta se voidaan sovitulla hinnalla asiakkaalle taata. (Kuopila et al. 
2007, 122.) 
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3.5 Seuranta 
Rovaniemen sopimusohjausjärjestelmässä seuranta ja arviointi ovat aikaisempaa 
tärkeämmässä roolissa. Sopimusohjaus edellyttää aikaisempaa laajempaa 
palveluiden arviointijärjestelmää. Rovaniemellä on käytössä talouden ja toiminnan 
seurantajärjestelmä, jolla seurataan palveluiden taloudellista sekä määrällistä 
toteutumista. Järjestelmästä lautakunnat saavat kuukausittain tiedon toteutuneista 
palvelumääristä sekä siitä, kuinka paljon palvelut ovat tulleet maksamaan. 
Palveluntuottajat puolestaan saavat järjestelmästä tuotantoyksikkökohtaisia 
tuloslaskelmatietoja, joista nähdään, kuinka lautakunnilta laskutettu tulorahoitus on 
riittänyt kattamaan toteutuneet tuotannon tuomat kustannukset. (Kuopila et al. 
2007, 122.) 
Käytössä on myös koko kaupungin kattava talouden ja toiminnan 
seurantajärjestelmä, jolla seurataan koko kaupunkikonsernin kuntalaisille 
tuottamien palveluiden sekä tuotettujen sisäisten tukipalveluiden hintoja ja määriä 
koko laajuudessaan. (Kuopila et al. 2007, 122.)  
Seurantajärjestelmien tuottamien tietojen lisäksi lautakunnat laativat 
arviointiraportteja muidenkin palvelusopimuksissa sovittujen asioiden 
toteutumisesta, kuten palveluiden laadusta sekä niiden saavutettavuudesta. 
Raporttien perusteella valtuustolle laaditaan pari kertaa vuodessa 
osavuosikatsaus, jossa arvioidaan, kuinka valtuuston asettamiin tavoitteisiin on 
päästy ja kuinka niissä on edetty kaupunginstrategian mukaisesti. Kuvio 5 kuvaa 
sitä, kuinka eri palveluorganisaatiot kunnan sisällä toimittavat kuukausittain 
tuotetilastojen mukaisen sisäisen laskun, jonka mukaan organisaatioiden rahoitus 
muodostuu. (Kuopila et al. 2007, 122.) 
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Siirtyminen sopimusohjausjärjestelmään edellytti Rovaniemen kaupungilta erilaisia 
päätöksiä ja toimenpiteitä. Oli määriteltävä hallintosääntö uudestaan, jossa 
määriteltiin kaupungin organisaatiorakenne sekä tehtävien sekä toimivallan jako. 
Palvelut tuli tuotteistaa ja hinnoitella sopimusohjaukseen siirryttäessä. Samalla 
budjetointi- ja seurantajärjestelmä uudistettiin uutta tilannetta vastaavaksi. 
Palvelusopimukset laadittiin palveluntuottajien kanssa ja samalla arviointi-, 
seuranta- ja ennakointijärjestelmät kehiteltiin. (Kuopila et al. 2007, 123.) 
TALOUDEN JA TOIMINNAN 
SEURANTAJÄRJESTELMÄ 
Palvelumäärien budjetointi ja 
seuranta = tuotannon tulot – 
kulujen budjetointi ja seuranta 
– tuloslaskelmat tuotannolle 
 
Lautakunnan tilaamien 
palveluiden toteutuminen 
 
Terveydenhuoll
on tuotetilastot   
(Sisäinen lasku) 
 
 
Päivähoidon 
tuotetilastot   
(Sisäinen lasku) 
 
 
Ulkoiset menot 
ja tulot ( 
Ulkoinen 
kirjanpito) 
 
Sivistystoimen 
tuotetilastot 
 (Sisäinen lasku) 
 
 
Teknisen 
osaston 
tukipalvelut 
 (Sisäinen lasku) 
 
Sosiaaliturvan 
tuotetilastot 
(Sisäinen lasku) 
 
Kuvio 5. Rovaniemen kaupungin talouden ja toiminnan seurantajärjestelmä (Kuopila 
et al 2007, 123). 
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4 SOPIMUSOHJAUSJÄRJESTELMÄ ROVANIEMEN 
KIRJASTOSSA 
Rovaniemen kirjasto eli Lapin maakuntakirjasto on yksi Suomen seitsemästä 
maakuntakirjastosta ja on samalla Suomen pohjoisin maakuntakirjasto. 
Rovaniemen kirjastoon kuuluu pääkirjaston lisäksi viisi sivukirjastoa, kyläkirjastoja 
sekä kaksi kirjastoautoa. (Rovaniemen kirjasto 2011.) 
Rovaniemellä otettiin sopimusohjausjärjestelmä käyttöön niin, että sitä sovelletaan 
koko kunnan palvelutuotantoon. Kirjasto on osa kunnan palvelutuotantoa, joten 
sopimusohjausjärjestelmästä tuli myös osa kirjaston toimintaa. (Saarelainen & 
Saarinen 2006, 14.)  
Sopimusohjausjärjestelmä sai kuitenkin kriittisen vastaanoton kirjaston taholta 
(Hallikainen 2006.) Rovaniemen silloinen kirjastotoimenjohtaja kertoo, että tilanne 
koettiin kirjastossa hyvin epäselväksi ja samalla kirjaston asema ja merkitys tuntui 
uhatulta. Pelkojen tausta oli osittain se, että sopimusohjausjärjestelmän myötä 
työntekijöiden asema jonkin verran muuttui. Palvelujohtaja Risto Kuoksa kuvaa 
työntekijöiden uutta asemaa seuraavasti; Sopimusohjausjärjestelmän myötä 
kirjastotoimenjohtajien operatiivinen valta kasvaa, sillä kirjasto voi tuottaa tilatut 
palvelut täysin haluamallaan tavalla. Kirjastossa ei kuitenkaan voida päättää, millä 
hinnalla ja mitä ja kuinka paljon palveluita tilataan, sillä niistä päättää hallinto.  
(Verho 2006.) 
4.1 Sopimus 
Kirjastolta palveluita tilaa kulttuurilautakunta, jonka kanssa sovitaan 
tuottajaorganisaation palvelujohtokunnan kanssa tilattavista tuotteista, jolloin 
syntyy palvelusopimus, mikä ohjaa tuotantoa (Hallikainen 2006). 
Sopimukset laaditaan lautakunnan ja palvelujohtokunnan välillä palvelun 
määrästä, laadusta ja hinnasta. Kirjastoasioista neuvotellaan kulttuurilautakunnan 
kanssa. Kulttuurilautakunnassa päätetään myös orkesteri- ja museopalveluista. 
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(Saarelainen & Saarinen 2006, 14.) Vuonna 2010 kokonaisrahoitus kirjasto-, 
orkesteri- ja museopalveluille oli 6 256 060,00 euroa. Tuottaja voi myös hankkia 
palvelutuotteeseen sisältyviä tai muita erikseen sovittavia palveluja ostopalveluna 
ja niiden kustannukset myös sisältyvät kokonaishintaan. (Palvelusopimus 2010, 1.) 
Palvelusopimus (Liite 1) sisältää kriteerit palvelujen laadusta. Sopimuksessa myös 
sovitaan valtuuston päättämän mukaan talouden edellyttämistä toimenpiteistä, 
mitkä voivat vaikuttaa palvelujärjestelmään ja sen rakenteeseen. (Palvelusopimus 
2010.) 
Vuonna 2008 kirjahankintamäärärahan tasoa on korotettu 10 prosenttia edellisiä 
vuosia korkeammalle tasolle. Vuoden 2010 palvelusopimuksessa 
kulttuurilautakunta sitoutui jatkamaan Kulttuurirahaston Kirjatalkoisiin – hanketta ja 
myönsi siihen 11 966,00 euroa. Hankkeen jatkaminen edellyttää, että 
kirjahankintojen taso tulee säilyttää lähtötason sekä vuoden 2009 mukaisina, joten 
vähennyksiä kirjahankintoihin ei tehdä. (Palvelusopimus 2010, 2.) 
Palvelusopimuksessa on sovittu myös asiakasmaksuista, yli- ja alikäytöstä, 
toiminnan seurannasta sekä järjestäjän ja tuottajan yhteistoiminnasta. 
(Palvelusopimus 2010, 2-3.) 
Sopimusasiakirjan liitteeksi liitetään tuoteluettelo sekä hinnasto ja siinä kuvataan 
myös sopimuksen kohteena olevan palvelun tehtäväkuvaukset. Lopullisesti 
sopimuksen hyväksyy lautakunta, valtuustolle ja hallitukselle sopimus menee 
ainoastaan tiedonantona, joten vastuu siitä, mitä on hyväksytty ja sovittu on 
lautakunnalla. Sopimuksiin otetaan mukaan palvelun laatua sekä määrää 
mittaavia indikaattoreita joilla pyritään saamaan läpinäkyvyyttä tilaamisen ja 
tuottamisen välille. (Saarelainen & Saarinen 2006, 14.)  
4.2 Tuotteistaminen 
Kirjaston palvelut tuotteistettiin sopimusohjausjärjestelmään siirryttäessä. 
Rovaniemen maalaiskunta oli jo aikaisemmin siirtynyt sopimusohjausjärjestelmään 
ja kuntaliitoksen myötä Rovaniemen maalaiskunnan kirjastoista tuli osa 
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Rovaniemen kirjastoa. Rovaniemen maalaiskunnassa oli sopimusohjaus-
järjestelmään siirryttäessä vuonna 2004 otettu tuotteeksi laina. Liitoksen jälkeen 
kun tuotteistus aloitettiin Rovaniemen kirjastossa, koettiin lainan olevan riittämätön 
mittari kirjaston tarpeisiin, sillä eri selvitysten mukaan on todettu lainauksen 
kattavan kirjaston toiminnasta vain noin 50 %. Kaupungin ja maalaiskunnan 
kirjastot päättivät yhdessä laatia monipuolisemman palvelutarjonnan, joten asiaa 
varten perustettiin projekti. Rahoitusta kirjastot saivat projektiin opetusministeriöltä, 
mikä samalla edellytti, että palvelukuvauksessa otetaan huomioon erikokoiset 
kirjastot ja että projektissa on mukana sekä tutkimuksen että hallinnon edustajia. 
Projektin ohjausryhmässä oli mukana Lapin yliopiston professori Tarja 
Saarelainen, sivistystoimentarkastaja Sirkku Seppänen, Inarin kunnan kirjaston 
kirjastotoimenjohtaja Eija Kiviniemi, Lapin kirjasto -ryhmän kehittämispäällikkö 
Ritva Nurminoro, Lapin maakuntakirjaston kirjastotoimenjohtaja Heli Saarinen 
sekä Rovaniemen ammattikorkeakoulun kirjaston kirjastonjohtaja Maija Koponen. 
(Saarelainen & Saarinen 2006, 16; Saarelainen & Krone 2007, 118.) 
4.2.1 Tuotteet kirjastossa 
Tuotteistamisessa lähdettiin liikkeelle, siitä että kirjaston eri osa-alueet toimisivat 
tuotekokonaisuuksina. Aluksi määriteltiin lastenkirjastopalvelu, jonka sisältö 
määriteltiin ja kuvattiin. Lastenkirjastopalvelua oli tarkoitus pitää mallina muille 
tuotekokonaisuuksille.  Tuotevalikoimaan lastenkirjastopalvelun lisäksi määriteltiin 
muita kokonaisuuksia. Jokaista kokonaisuutta varten koottiin työryhmä, joka laati 
palvelun kuvauksen sekä alustavia laatumääritelmiä sekä siihen sopivia mittareita. 
(Saarelainen & Saarinen 2006, 16.)   
 Alla on luettelo kirjaston tuotevalikoimasta, joita työryhmissä lähdettiin 
määrittelemään (Saarelainen & Saarinen 2006, 16; Saarelainen & Krone 2007, 
126): 
 Lastenkirjastopalvelu  
 Lapponica (sisältää kotiseutukokoelman ja tietopalvelun) 
 Musiikkikirjastopalvelu 
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 Verkkokirjastopalvelu 
 Taidekirjastopalvelu  
 Tiedekirjastopalvelu 
Lastenkirjastopalvelu on palvelu lapsille ja nuorilla, Se mahdollistaa pääsyn 
kirjallisuuteen, tiedon sekä kulttuurin maailmaan. Palvelu tukee luovuttaa ja tarjoaa 
mahdollisuuden oppia kulttuuria tuntevaksi sekä siitä pitäväksi kansalaiseksi. 
Kirjasto myös tarjoaa välineitä tiedonhallinnan opetteluun ja opastaa tietolähteiden 
kriittiseen arviointiin. Kirjasto tukee myös lukutaidon monipuolista kehittymistä 
sekä rohkaisee omaan ilmaisuun. (Saarelainen & Saarinen 2006, 17.) 
Lapponica on Lapin maakuntakirjastossa sijaitseva lakisääteinen aluekokoelma ja 
tietopalvelu. Lapponicaan koottu kokoelma on hyvä lähdeaineisto tutkijoille, 
matkailijoille sekä kaikille muillekin alueesta kiinnostuneelle. Kokoelmasta löytyy 
sekä myyttiseen Lappiin liittyvä kulttuuriperintö että nyky-Lappia ja Barentsin 
aluetta koskeva ajankohtainen tietomateriaali. Kokoelmassa on myös pohjoisten 
taiteilijoiden teokset. Lapponican ohessa toimii saamelainen erikoiskirjastopalvelu, 
mikä vastaa osana kansallisbibliografiaa saamelaisaineiston dokumentoinnista. 
(Saarelainen & Saarinen 2006, 17.) 
Musiikkikirjastopalvelu puolestaan tarjoaa asiakkaille monipuolisen 
mahdollisuuden musiikin maailmaan. Se mahdollistaa musiikillisten elämysten, 
sivistyksen sekä taitojen hankkimiseen osaksi jokaisen kansalaisen laajempaa 
kulttuuripääomaa. (Saarelainen & Saarinen 2006, 17.) 
Verkkokirjastopalvelu tarjoaa kirjaston palveluita vuorokauden ympäri. 
Verkkokirjaston avulla asiakkaat voivat itsenäisesti käyttää kirjastopalveluita 
tulematta kirjastoon. Verkkokirjastopalveluun on liitetty muun muassa 
ikääntyneiden asiakkaiden perehdyttäminen verkkokirjaston käyttöön. Rovaniemi 
on osa Lapin kirjastoverkkoa ja sen keskeinen osa. Rovaniemi turvaa 
kehittämistoiminnallaan myös reuna-alueiden kirjastopalveluita. (Saarelainen & 
Saarinen 2006, 17.) 
Taidekirjastopalvelu tuottaa iloa ja virkistystä kuntalaisille. Taidekirjasto lisää 
viihtymistä tarjoamalla kaunokirjallisuutta, elokuvia, sarjakuvia sekä muuta 
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visuaalista materiaalia. Taidekirjaston myötä kirjasto tukee kansalaisten luovuutta 
ja tarjoaa välineitä itsensä kehittämiselle. Kirjastossa olevat näyttelytilat ovat 
avoimia niin ammattilaisille että harrastajille. (Saarelainen & Saarinen, 17.) 
Tiedekirjastopalvelulla kirjasto tuo jokaisen kansalaisen ulottuville tieteen sekä 
tutkimuksen uusimmat tulokset kansantajuisessa muodossa. Palvelu tarjoaa 
vaihtoehtona opetuksen sekä median suunnatulle sekä aikaan sidotulle tarjonnalle 
vapaan pääsyn tiedon äärelle. (Saarelainen & Saarinen 2006, 17.) 
4.2.2 Yhteiskunnallinen vaikuttavuus 
Tuotteistamisen kanssa tuli kuitenkin ongelmia, kun alettiin laskea kunkin tuotteen 
kustannuksia. Kustannuksia määriteltäessä selvisi, että tuotteet olivat niin toisiinsa 
lomittuneita, että jokaisen tuotteen omia kustannuksia oli vaikea erotella 
kokonaiskustannuksista. Erottelu olisi ollut tarpeen, sillä tuotteille olisi pitänyt 
määritellä tuotehinta. (Saarelainen & Krone 2007, 115; Saarelainen & Saarinen 
2006, 16.) 
Samaan aikaan kirjastoväen keskuudessa huomattiin, että päähuomio pitäisi 
julkisten palveluiden tuottamisessa suunnatta tuottavuuden sijaan palveluiden 
yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen, jota on hyvin vaikea numeroin kuitenkaan 
ilmaista. Yhteiskunnallinen vaikuttavuus koettiin mielekkääksi kirjaston kannalta, 
sillä perinteisillä markkinakeinoilla kirjastojenkin lainamäärät saataisiin 
kasvamaan, mutta se ei kuitenkaan ollut mahdollista (Hallikainen 2006.) Tämä 
huomio sai aikaan käänteen kirjastopalveluiden tuotteistamisessa ja 
määrittelemisessä. (Saarelainen & Saarinen 2006, 16.) 
Hukkaan alkuperäiset tuotevalikoiman määrittelyt eivät kuitenkaan menneet, sillä 
todettiin, että määrittelyitä voidaan käyttää vaikuttavuuden esittelyinä, jos palvelu 
pidetään yhtenä kokonaisuutena. Ohjausryhmä lopulta päätyi malliin, jossa 
määriteltiin kirjastolle ainoastaan yksi tuote, kirjastopalvelu. Kirjastopalvelu sisälsi 
kaikki alkuperäisen tuotevalikoiman tuotteet. (Saarelainen & Saarinen 2006, 16–
17.)  
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Lopullinen kirjastopalvelu tuotteena määriteltiin seuraavasti sisältäen jokaisen osa-
alueen alkuperäisestä tuotevalikoimasta: Kirjasto on osa kunnan lakisääteisiä 
palveluita. Kirjasto edistää sivistystä tarjoamalla asiakkaiden vapaaseen käyttöön 
kirjallisen, musiikki- sekä elokuvakulttuurin parhaita paloja. Samalla kirjasto 
edistää kansalaisten tasa-arvoa, luovuutta sekä suvaitsevaisuutta. Kirjasto tarjoaa 
tärkeän ajankohtaisen tieto- sekä uutisaineiston, jonka avulla kansalaiset voivat 
pitää tietojaan ajan tasalla ja lisätä samalla valmiuksia toimia paikkakuntansa 
vaikuttajina ja päätöksentekijöinä. Kirjasto mahdollistaa myös pääsyn kehittämään 
laajasti eri medioiden luku- ja arviointitaitoa. Kirjasto tarjoaa vaihtoehdon 
kaupalliselle lyhytikäiselle tarjonnalle. Kirjaston kokoelmat kattavat keskeisen 
kulttuuriaineiston pitkältä ajanjaksolta. (Saarelainen & Saarinen 2006, 17.)  
4.3 Mittarit 
Sopimusohjausjärjestelmässä käytetään tuottavuuslaskelmia kuvaamaan sisäisiä 
markkinoita. Tuottavuuslaskelmien avulla määritellään sopimusneuvotteluissa 
resurssien kohdentaminen palvelutarpeeseen sekä laatutasoon. Laskelmilla 
halutaan myös täsmentää palvelujen sisältöä ja näin konkretisoida itse sopimusta. 
(Saarelainen & Saarinen 2006, 15.) 
Suomessa kirjaston käytäntö tuottaa jo itsestään runsaasti erilaista tilastotietoa, 
jonka perusteella on pyritty eri yhteyksissä muodostamaan toimintaa ja sen 
tuottavuutta mittaavia laskentakaavoja. Tilastokeskuksen määrityksen mukaan 
kirjaston tuottavuus lasketaan käyttäen tuotoksena fyysisten käyntikertojen 
määrää ja on laskentakaavoista kaikkein yksinkertaisin. Palkkaneuvotteluiden 
tueksi on Australialainen Ann Hodginson laatinut laskentakaavan, jossa tuotokset 
koostuvat useamman toiminnan summasta. Hodginsonin mittarissa tuotospuolella 
tunnusluvuiksi on valittu asiakaskontaktien määrä ja asiakastyytyväisyys. 
Panospuolella on ainoastaan henkilöstöresurssit. Sitä perustellaan sillä, että 
kirjastotyössä suurin osa on henkilötyötä ja että se riittää määrittelemään 
tuottavuuden. (Saarelainen & Saarinen 2006, 15; Hyyryläinen 2004, 150–161.) 
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Hodginsonin kaava on seuraavanlainen: 
kontaktit (lainat + tiedustelut/k´/ + asiakkaat /k´´ /) x asiakastyytyväisyys 
henkilöstön määrä (kokopäiväisinä työntekijöinä) 
 
Esimerkki 1: Kirjaston kontaktien määrä on 7000, kirjastossa työskentelee 12 
vakituista työntekijää ja asiakastyytyväisyys on 85 %. Tuottavuudeksi saadaan 
(7000 x 1,85)/12 = 1079.  
Esimerkki 2: Vastaavasti jos henkilökuntaa vähennetään kahdella, kontaktien 
määrä vähenee 1000:lla ja samalla asiakastyytyväisyys laskee 10 prosentilla, niin 
tuottavuudeksi saadaan (6000 x 1,75)/10 = 1050.  
Kaavassa k´ ja k´´ ovat painoarvoja, joita annetaan asiakkaiden tekemille 
tiedusteluille sekä tietyille hankalammin palveltavissa oleville asiakkaille sekä 
asiakasryhmille. Tuotospuolelle sijoitetun asiakastyytyväisyyden on tarkoitus 
saada aikaan laadullisen elementin mittariin. Sen mittaaminen on kuitenkin 
itsessään vaikeaa, sillä käytettävissä olevat tavat ovat työläitä ja tuottavat harvoin 
tieteellisesti päteviä tuloksia. (Hyyryläinen 2004, 150–161.) 
Rovaniemen kirjaston tuotteistamishankkeessa kehiteltiin mittaristoa, jolla voidaan 
mitata kirjaston tuottavuutta. Mittareiden ongelmana on kuitenkin se, että 
tiedonkeruu on työlästä ja siitä huomatta mittarit tavoittaa huonosti toiminnan 
laadullista puolta.  
4.3.1 Volyymimittarit 
Rovaniemen kirjaston tuotteistamisprojektissa ohjausryhmä lopulta päätyi 
käyttämään kirjastopalvelun volyymimittareina seuraavia mittareita: 
 Fyysiset käynnit ja verkkokäynnit 
 Lainat ja lainojen uusinnat 
 Asiantuntijapalvelut 
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Asiantuntijapalvelua lukuun ottamatta mittarit olivat ennestään kirjastolle tuttuja. 
Asiantuntija mittarin määrittelemiseksi päädyttiin kirjastojen väliseen käytännön 
työryhmään. Työryhmän laatimaa peruslistaa täydennettiin sekä muokattiin 
Yleistenkirjastojen neuvoston työryhmän työllä, jonka pohjana on Yleisten 
kirjastojen keskuskirjaston eli Helsingin kaupunginkirjaston tekemä laaja 
toimintolaskenta sekä sen sisältämät palveluanalyysit. (Saarelainen & Saarinen 
2006, 18; Saarelainen & Krone 2007, 126.) 
Lainan otto suoritteeksi herätti henkilökunnan keskuudessa erimielisyyttä. Esille 
nousi pelko, että lainat tulevat jatkossa ohjaamaan kirjastojen toimintaa liiaksi, kun 
niiden määrä vaikuttaa huomattavasti kirjaston tuloihin. Rovaniemen kirjastojen 
joukossa on muun muassa Muurolan kirjasto, jonka toiminta on suunnattu 
koulukirjastona enemmän käyttöön kuin lainaukseen, joten lainaluvut ovat hyvin 
pienet. (Hallikainen 2007.)  
Asiantuntijapalvelut on jaettu mittarissa kolmeen ryhmään. Jokaiselle ryhmälle on 
toimintolaskennan perusteella määritelty painokertoimia, jotta hyvinkin erilaisia 
asioita sisältävän mittarin osat saataisiin mahdollisimman yhteismitallisiksi. 
Jokainen asiantuntijapalvelun ryhmä sisältää erilaisia osa-alueita. Ryhmät ja 
niiden osa-alueet ovat seuraavat: 
 Henkilökohtaiset palvelut, painokerroin 10 
o tietopalvelu sekä verkkopalvelu 
o kaukopalvelu 
o kotiseutuaineistot (kulttuuriaineistojen digitointi yms.) 
 Toistuvat tapahtumat, painokerroin 200 
o käyttäjäkoulutus 
o opastus verkkopalveluiden käyttöön 
o maakuntakirjaston kehittämisohjaus (koulutustilaisuudet yms.) 
o lastenkirjastotapahtumat (satutunnit yms.) 
 Kertaluontoiset tapahtumat, painokerroin 400 
o aineiston esittely (kirjavinkkaus, näyttelyt yms.) 
o kulttuuritapahtumat (kirjailijavierailut, kuvataidenäyttelyt yms.) 
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Mittaustapana käytetään toimeksiantojen määrää, toimenpiteiden lukumäärää, 
tapahtumien määrää ja muita vastaavia kohteesta riippuen. (Saarelainen & 
Saarinen 2006, 19.) 
Kyseessä on pääasiassa käsin koottavaa tilastoaineistoa, joten mittarit haluttiin 
pitää mahdollisimman selkeinä ja yksinkertaisina, jotta ne eivät sitoisi liikaa 
resursseja. Mittareita testattiin käyttämällä neljän kohdekirjaston vuoden 2004 
tilastolukuja. Testatessa laskettiin neljälle kirjastolle yksikköhinnat. Suoritehinnat 
sekä tuottavuusluvut vaihtelivat kirjastoittain. (Saarelainen & Saarinen 2006, 18.) 
Yksikköhinnoiksi saatiin (Saarelainen & Saarinen 2006, 18): 
 Lapin maakuntakirjasto: Suoritehinta 0,50, tuottavuus 1,99 
 Rovaniemen maalaiskunnan kirjasto: Suoritehinta 0,47, tuottavuus 2,15 
 Inarin kunnankirjasto: Suoritehinta 0,47, tuottavuus 2,15 
 Kolarin kunnankirjasto: Suoritehinta 0,55, tuottavuus 1,82 
 
Kirjastoissa ei ole mitattu asiantuntijatyötä, joten testilaskelmissa on lähtökohdaksi 
otettu Lapin maakuntakirjaston sisäiseen käyttöön koottu tilasto, josta 
lainauslukujen suhteessa määriteltiin asiantuntijapalvelun määrä muille kirjastoille. 
Luvut eivät siis ole todellisia lukuja, vaan niiden on tarkoitus antaa mallia 
laskentatavasta. (Saarelainen & Saarinen 2006, 18–20.) 
Asiantuntijapalveluiden jakaminen kolmeen erilaiseen ryhmään on tehty niin, että 
henkilökohtaisen palvelun osuudeksi on kaikissa kirjastoissa määritelty 90 % 
kokonaisuudesta. 7 % on toistuvien tapahtumien osuus ja 3 % kertaluontoisten 
tapahtumien osuus kokonaisuudesta. Jako on tehty maakuntakirjaston tilaston 
antamien viitteiden perusteella. (Saarelainen & Saarinen 2006, 20.) 
4.3.2 Kirjaston tuottavuus 
Sopimusohjausjärjestelmään kuuluu seurata palveluiden tuottavuutta. Tuottavuus 
lasketaan tuotosten ja panosten suhteena. Tuottavuus on helppo laskea yksityisen 
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puolen yrityksiltä, mutta ongelmallista sen laskeminen on julkisista palveluista, 
joiden käyttö on kansalaisille ilmaista.   
 
Kirjastolaki määrittelee kirjaston omien kokoelmien käytön sekä niiden lainauksen 
maksuttomaksi palveluksi. Samoin keskuskirjaston ja maakuntakirjastojen yleisille 
kirjastoille antamat kaukolainat ovat maksutonta palvelua. Muista kirjaston 
palveluista kunnat voivat periä pienen korvauksen, mikä on enintään palvelun 
omakustannusarvo. Tällaisia palveluita on kirjastoissa muun muassa 
varausmaksut sekä kaukolainamaksut. (Kirjastolaki 5§.) 
 
Vaikeinta tuottavuuden laskemisessa on se, miten saadaan varmistettua 
mitattavien suureiden yhteismitallisuus eli kuinka laskea yhteen erilaisia tuotoksia 
sekä panoksia. Rovaniemen kirjaston mittaristossa on pyritty tuotosten 
yhteismitallisuuteen panokertoimien avulla. Panokset on otettu puolestaan 
suoraan talousarvion tai tilinpäätöksen loppusummasta. Loppusumma voitaisiin 
tarkassa analyysissä jakaa erilaisiin osiin, mitkä olisivat: henkilöstö, tilat, 
kokoelmat ja tietojärjestelmät. (Saarelainen & Saarinen 2006, 20.) 
 
Laatunäkökulma sisältyy itse tuottavuus käsitteeseen. Mittarit eivät kuitenkaan 
pysty aina huomioimaan laatua. Erityisen vaikeaa sen huomioiminen on 
kirjastotoiminnassa tai muussa yhteiskunnallisessa palvelussa. Samoin 
asiantuntijatyön luonne hankaloittaa tuottavuuden seurantaa. Asiantuntijuuden 
oleellinen piirre on erilaisten ongelmien tunnistaminen ja ratkaiseminen, mikä on 
kirjaston tietopalvelun oleellinen tehtävä. Tällaiseen toimintaan sisältyy sekä 
sosiaalista että inhimillistä pääomaa, minkä erottaminen mittareissa on vaikeaa. 
Kokemuksen myötä kirjastoalan ammattilaisella on sellaista tietämystä, mikä liittyy 
asiakaskunnan tarpeiden tunnistamiseen, kokoelmien sisältöön sekä alan 
tuotantojärjestelmien tuntemukseen. Tietopalvelu on myös henkilökunnan 
yhteistyötä, jossa erilaisiin aihepiireihin erikoistuneet työskentelevät yhdessä, 
usein tietoverkkoyhteyksien avulla. (Haavisto 2005; Saarelainen & Saarinen 2006, 
20.) 
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Kirjastojen talouden vertaileminen keskenään on vaikeaa, sillä kuntien tilinpito 
vaihtelee kunnittain, joten perinteisten tuottavuuden tunnuslukujen vertaileminen 
johtaa helposti harhaan. Eniten hyötyä tällaisilla tunnusluvuilla on, kun vertaillaan 
saman kirjaston taloutta eri vuosien välillä. Voidaan ajatella, että kirjastotoiminnan 
päämäärän ollessa korkealaatuisen palvelun tuottaminen, uusien ja innovatiivisten 
palveluiden tai tuotteiden tarjoaminen asiakkaille, voi tuottavuus olla toisarvoinen 
tavoite kirjastolle. Olennaisempaa on arvioida kirjastossa sitä, mitä lisäarvoa 
asiakkaille saadaan tuotettua kirjastopalveluilla. (Ketokivi 2005.) 
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5 KIRJASTON RAHOITUKSEN JÄRJESTÄMINEN 
Yleisten kirjastojen tavoitteista ja palveluista säädetään laissa. Kirjastolain mukaan 
kirjastojen tavoitteena on ”edistää väestön yhtäläisiä mahdollisuuksia sivistykseen, 
kirjallisuuden ja taiteen harrastukseen, jatkuvaan tietojen, taitojen ja 
kansalaisvalmiuksien kehittämiseen, kansainvälistymiseen sekä elinikäiseen 
oppimiseen” (Kirjastolaki, 2§). Lakisääteisiä tehtäviä kirjastoilla on siis runsaasti. 
Kirjastojen tulee tarjota erilaisia mahdollisuuksia kuntalaisille taideharrastukseen 
sekä tietojen ja taitojen kehittämiseen. Laissa kirjastopalveluiden tavoitteeksi 
määritellään myös elinikäisen oppimisen ja kansainvälistymisen edistäminen.  
Kirjastolaissa on huomioitu myös kirjastojen verkkopalvelut. Kirjastolain mukaan 
kirjastotoiminnan tavoitteena on edistää myös ”virtuaalisten ja vuorovaikutteisten 
verkkopalvelujen ja niiden sivistyksellisten sisältöjen kehittymistä” (Kirjastolaki, 
2§). 
Kirjastot ovat kuntien lakisääteisiä palveluita. Kunnat voivat järjestää palvelut itse 
tai toteuttaa palvelut yhteistyössä muiden kuntien kanssa (Kirjastolaki, 3§). Myös 
muut toteutustavat ovat mahdollisia, kun kirjastopalvelut vain täyttävät laissa 
määritetyt vaatimukset (Kirjastolaki, 3§). Halutessaan kunnat voivat ostaa 
kirjastopalvelut yksityiseltä puolelta, sillä laki ei määritä, kuka kirjastopalvelut 
toteuttaa. Kunnilla on kuitenkin vastuu palveluiden lainmukaisuudesta.  
Kunnat rahoittavat kirjastojensa toimintaa verovaroilla. Valtio tukee kuntia tässä 
tehtävässä. Kunnat saavat valtiolta laskennallista valtionosuutta kirjastojen 
käyttökustannuksiin sekä avustusta investointikustannuksiin, mitkä aiheutuvat 
kirjastorakennuksen rakentamisesta tai kirjastoauton hankinnasta. Näiden lisäksi 
on mahdollista saada harkinnanvaraisia avustuksia kirjaston erityistehtäviin sekä 
erilaisiin hankkeisiin. Ostotuella tuetaan vähälevikkistä kirjallisuutta sekä 
kulttuurilehtien hankintaa. (Kirjastolaki 3§; Yleiset kirjastot 2011.) 
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5.1 Valtion osuus 
Valtionosuus maksettiin kunnille vuoteen 1993 saakka nimenomaan käytettäväksi 
kirjastotoimeen. Vuoden 2010 alusta voimaan tuli valtionosuusjärjestelmän 
kokonaisuusuudistus minkä myötä hallinnonalakohtaiset valtionosuudet yhdistettiin 
valtionvarainministeriöön. Valtionosuuksien yhdistäminen kuntien ja valtion välillä 
toteutettiin kustannusneutraalisti. Tavoitteena oli koota yhteen kunnallisten 
peruspalveluiden rahoitus. (Yleiset kirjastot 2011; Kekki 1999, 19.) 
Nykyään käyttökustannusten valtionosuus maksetaan niin, että kunnat saavat 
oman harkinnan mukaan päättää, kuinka paljon ne käyttävät valtionosuudesta 
kirjaston rahoitukseen. Kirjastotoiminnan rahoitusosuudet jakautuvat kunnan ja 
valtion välillä. Kuntien valtionosuus on 34,08 % ja kuntien omarahoitusosuus on 
65,92 %. Omarahoitusosuus on kaikissa kunnissa yhtä suuri jokaista asukasta 
kohden. Kustannusjaon tarkistus tehdään joka neljäs vuosi toteutuneiden 
kustannusten perusteella. Indeksitarkistuksia tehdään välivuosina. (Yleiset kirjastot 
2011.) 
Laskennalliset yksikköhinnat vahvistetaan syksyisin seuraavan vuoden rahoitusta 
varten. Vuonna 2008 keskimääräinen yksikköhinta oli 52.06 €. Vuoden 2010 
keskimääräinen yksikköhinta oli noussut hieman ja se oli 55,50 € asukasta 
kohden. Yleisten kirjastojen käyttökustannusten valtionosuuden laskennalliset 
kustannukset saadaan kertomalla kunnan asukasmäärä yleisten kirjastojen 
yksikköhinnalla. (Laki kunnan peruspalvelujen valtionosuudesta, 23§; Yleiset 
kirjastot 2011.) 
Yksikköhinnan avulla laskettuun valtionosuuteen kohdistuu myös monia 
korjauksia. Yksikköhintoihin vaikuttaa kunnan asukastiheys, sijainti tai 
kaksikielisyys. Myös maakuntakirjastoa tai keskuskirjastoa ylläpitävän kunnan 
valtionosuus lasketaan korotetun yksikköhinnan mukaan. (Laki kunnan 
peruspalvelujen valtionosuudesta.) 1996 kumottiin kuntien kantakykyluokitus, ja 
sen tilalle tuli verotuloihin perustuva valtionosuuksien järjestelmä (Kekki 1999, 
248). Tasauksen myötä pienituloiset kunnat saavat korotettua tukea ja 
suurituloiset kunnat puolestaan joutuvat maksamaan takaisin (Kuntien 
36 
 
 
valtionosuuslaki). Yleisten kirjastojen yksikköhintaan voidaan saada korotuksia 
harvaan asutuissa kunnissa. Yksikköhintaa korotetaan saaristokunnille ja kunnille, 
joiden asukastieheys on enintään kaksi. Korotus on 20 %. Kunnille, joiden 
asukastiheys on yli kaksi, mutta kuitenkin enintään viisi, yksikköhintaa korotetaan 
10 %. (Laki kunnan peruspalvelujen valtionosuudesta; Yleiset kirjastot 2011.) 
Kun kirjastoille suunnattu korvamerkitty valtionosuus poistui, kunnat voivat käyttää 
saamansa valtionavustuksen haluamallaan tavalla. Valtionosuuden 
laskentaperusteena ovat kuitenkin kirjastojen aiemmat kustannukset. Kunnat 
voivat itse vaikuttaa saamaansa valtionosuuteen. Mitä enemmän kunnat 
panostavat kirjastojen rahoitukseen, sitä suurempi tulevina vuosina saatava 
valtionosuus on. Vaikuttaa kuitenkin siltä, ettei kunnilla ole tällä hetkellä rahaa 
nykyisen toimintatavan mukaisen kirjastotoiminnan rahoittamiseen (Mutka 2009, 
17). Valtionosuuden lähtökohtana on kuitenkin kaikille kirjastoille sama valtiollinen 
keskiarvo, joten suoraan yksittäinen kunta ei voi vaikuttaa saamaansa 
valtionosuuteen. Kirjastojaan vähäisesti rahoittaneet kunnat saa täten suurempaa 
valtionosuutta kuin kunnat, mitkä ovat hyvin kirjastojaan rahoittaneet. 
5.2 Rahoitus tilaaja-tuottajamallin mukaan 
Sisäisessä tilaajatuottaja-mallissa tuottajat ovat kunnan omia yksiköitä, kuten 
kirjastot. Ulkoisessa tilaajatuottaja-mallissa palvelun tuottajia ovat kuntakonserniin 
kuuluvat osakeyhtiöt, kolmas sektori, kuntayhtymät sekä yksityiset yritykset. 
Tilaajat huolehtivat siitä, että palvelut vastaavat asiakkaiden tarpeita ja tuottajat 
puolestaan vastaavat palvelujen tuottamisesta. (Valve 2004, 40–41.) 
Tilaaja-tuottajamallissa rahoitus pohjautuu tilaajan ja tuottajan väliseen 
palvelusopimukseen, jossa on määritelty kuinka paljon, millä hinnalla ja millä 
laadulla tuotteita tilataan. (Kuopila 2007, 13.) Tilaaja rahoittaa palveluita sen 
mukaan, mitä on sitoutunut tilaamaan (Rinne 2006). 
Palvelusopimuksessa on myös määritelty toimintatapa mahdollisen yli- ja alikäytön 
suhteen. Rovaniemellä on sovittu, että ylikäytöstä tilaaja korvaa tuottajalle 
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ylituotannosta aiheutuneet välittömät lisäkulut ja vastaavasti alituotannosta tilaaja 
korvaa käyttämättä jääneestä ja varatusta kapasiteetista tuottajalle jääneet 
tuotannon perusvalmiuskulut. Palvelun yli- ja alikäyttöä seurataan kuukausittain 
käydyissä tilaajan ja tuottajan välisissä neuvotteluissa ja ainakin valtuuston 
osavuotiskatsauksissa tapahtuvan seurannan yhteydessä.  (Palvelusopimus 2010, 
3.) 
Sopimuksen mukaan tuottaja voi periä asiakasmaksuja. Lakisääteisten ja muiden 
kuntalaista koskevien asiakasmaksujen perusteista sekä tasosta päättää 
järjestämisvastuussa oleva taho, esimerkiksi lautakunta. Asiakasmaksujen 
laskutuksesta sekä perinnästä huolehtii sitten tuottaja. Laskutetut asiakasmaksut 
kirjataan tuottajan tuloksi ja johtokunnan poistamat maksut puolestaan kirjataan 
tuottajan kuluksi. (Palvelusopimus 2010, 2.) 
Tilaaja-tuottajamallissa tuottaja toimittaa sopimuksen mukaan tilaajalle 
kuukausittain sisäisen laskun, josta ilmenee kuukaudessa tuotettujen tuotteiden 
määrä, hinta sekä laskun loppusumma. (Palvelusopimus 2010, 3.) Näin tuottaja 
saa kuukausittain tilaajalta rahoitusta toimintaa varten, sen mukaan mitä on 
tuotettu ja kuinka paljon.   
5.3 Mielipiteiden vaikutus kirjaston rahoitukseen 
Yksityisellä sektorilla yritysten rahoitus tulee yrityksen toiminnan tuloksena. 
Yritykset tarjoavat tuotteita, joista saavat rahallisen korvauksen. Yritykset saavat 
asiakkailtaan palautetta siitä, vastaako tuotteen hinta sen laatua. Asiakkaat 
tekevät ostopäätöksen sen perusteella, miten he kokevat saaneensa tuotteesta 
hyötyä ja miten se vastaa tuotteen hintaa. Julkisella puolella sen sijaan rahoitus 
saadaan pääasiassa verovaroista. Rahoituksen ja asiakastyytyväisyyden välinen 
yhteys ei ole siis yhtä selvä kuin yrityksillä. Rahoitukseen vaikuttaa julkisissa 
palveluissa kunnallispolitiikka. Kunnollisella puolella samoista rahoista kirjaston 
kanssa kilpailee sairaanhoito, koulutus, tiehuolto sekä urheilu. (Peltonen 2009, 7.) 
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Julkisen valinnan teoria yhdistää poliittiset ja taloudelliset piirteet julkisissa 
palveluissa. Julkisen valinnan teorian mukaan tarjonta, kysyntä sekä yleinen 
mielipide palveluiden laadusta menevät läpi poliittisen prosessin ja vaikuttavat 
poliittisiin päätöksiin. Joten poliittiset prosessit toimivat myös markkinavoimien 
ohjaamana. Tiebout’n mallin mukaan ihmiset valitsevat kunnan, jossa on matala 
verotus tai sitten korkeasti verotetun kunnan, jossa julkisia palveluita on runsaasti. 
Muuttoliike puolestaan vaikuttaa palveluiden määrään ja ilmentää näin 
markkinavoimia. (Peltonen 2009, 8.) 
Myös kirjastojen palveluntarjontaan vaikuttaa poliittiset päätökset, joihin 
puolestaan vaikuttaa markkinavoimat. Allen (2003) on tutkinut kirjastoja julkisen 
valinnan näkökulmasta. Jos julkisen valinnan teoria toimii kirjastojen kohdalla, 
vaikuttaa se kirjastojen tarjoamien palvelujen kysyntä sekä tarjonta kirjaston 
rahoitukseen. Laadukas ja monipuolinen tarjonta houkuttelee kuntaan asukkaita, 
mistä seuraa verotulojen kasvu, mikä mahdollistaa korkeamman rahoituksen 
kirjastoille. Yleisten kirjastojen tavoitteena pitäisi olla mahdollisimman laadukas 
palvelutarjonta. (Allen 2003, 416.)   
Allen on tutkinut myös yleisen mielipiteen vaikutusta kirjaston rahoitukseen. 
Tutkimuksessa kyselyn vastauksia verrattiin lähikirjastojen rahoitustilanteeseen 
vuosina 1995 ja 1999. Tulokset eivät kuitenkaan antaneet vahvistusta, että yleinen 
mielipide vaikuttaisi kirjastojen rahoitukseen. Rahoitukseen ei näyttänyt 
vaikuttavan muutkaan mittarit. Rahoitukseen ei tuntunut vaikuttavan edes 
asukkaitten näkemys kirjastojen tärkeydestä. (Allen 2003, 417–421.) Allen ei siis 
löytänyt tutkimuksessaan tukea siihen, että julkisen valinnan teoria soveltuisi 
kirjastopalveluiden rahoitukseen.  
Julkisen valinnan teoriaa onkin kritisoitu, sillä kaikkia yhteisöjen arvoja ei voida 
ilmaista kauppatieteen keinoin. Kirjastojen rahoitukseen vaikuttaa myös 
kansalaisten myönteinen asenne verotusta kohtaan, mikä on harvinaista. 
Poliittisessa päätöksenteossa suuriäänisten vaikuttajaryhmät saattavat saada 
suurempaa painoarvoa kuin tavalliset kansalaiset. (Allen 2003, 17.) 
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Tutkimuksessaan Alleen toteaakin, ettei yleisen mielipiteen ja kirjastorahoituksen 
kohtaamattomuus tule yleisten kirjastojen kirjastojenhoitajille yllätyksenä. 
Kirjastojen palvelun laatu ei takaa lisärahoitusta, sillä samoja rahoja tavoittelee 
myös muut julkiset palvelut. Näin julkiset palvelut saattavat ajautua Allenin 
mukaan tilanteisiin, joissa palvelun laadusta ei sitten enää välitetäkään. Laadulla 
kun ei ole minkäänlaista vaikutusta organisaation tuloihin. (Allen 2003, 423.) 
5.4 Kunnan talouden vaikutus kirjaston rahoitukseen 
Yleisten kirjastojen kehitystä tarkkailevassa tutkimuksessa on todettu kirjaston 
rahoituksen suuruuden olevan usein lähinnä seurausta kunnan tulojen 
runsaudesta, eikä niinkään tietoista satsausta kirjastopalveluihin. Kirjastojen 
rahoitus nousee täten samalla kun muitakin kunnan menoja kasvatetaan. 
Rahoituksen suuruus riippuu siis monista kätketyistä tekijöistä, kuten 
rationalisointiasteesta, tottumuksesta tai olosuhteiden vaikeudesta. (Hovi 1984, 
149–150.)  
Kirjastomenojen suuruuden yhteys kunnan vaurauteen oli Hovin mukaan (1984, 
150) erityisesti 1960-luvun lopulla kaupungeissa selvä. Kirjastomenojen 
suuruuden kanssa oli yhteydessä myös asukkaiden koulutustaso sekä 
palvelualoille työllistyneiden osuus. 1980-luvulla kunnan kokonaismenojen ja 
kirjastorahoituksen yhteys oli kuitenkin heikentynyt, mutta ei kuitenkaan täysin 
kadonnut.  
Kirjastojen rahoitus on siis Hovin mielestä yhteydessä kunnan yleiseen talouteen. 
Kunnan taloutta tarkasteltaessa esille nousee myös kunnan koon vaikutus kunnan 
menoihin. Kunnan menojen ja asukasluvun yhteys ei kuitenkaan ole yhtä 
suoraviivainen kuin mitä usein ajatellaan, pieni kunta ei ole väistämättä kuitenkaan 
tehoton. Pienen kunnan menot eivät aina ole suhteessa suurta kuntaa suuremmat. 
Myös samankokoisten kuntien asukaskohtaisissa menoissa on eroja, joskus 
huomattaviakin. Kuntien asukaskohtaiset menot ovat pienimmillään 1 000-10 000 
asukkaan kunnissa. Alle 1 000 asukkaan kunnissa menot ovat kuitenkin selvästi 
keskikokoisia kuntia suuremmat, mutta myös suuret yli 10 000 asukkaan kunnat 
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käyttävät rahaa keskimääräistä enemmän asukasta kohden. (Luoma & Moisio 
2005, 12.) 
5.5 Kirjaston käytön vaikutus rahoitukseen 
Peltonen (2009, 38) on tutkinut kirjaston käytön ja ominaisuuksien vaikutusta 
kirjastojen rahoitukseen. Tutkimuksen mukaan rahoituksen suuruus näkyy jonkin 
verran käyntien ja lainojen määrissä sekä lainaajien osuudesta kunnan asukkaista. 
Niissä kunnissa joissa kirjaston rahoitus on suuri, lainaus on hieman suurempi. 
Peltosen tutkimus on samoilla linjoilla Hovin kanssa, vaikka Hovin tutkimuksessa 
rahoituksen ja käytön suhde oli suurempi. Kirjaston rahoituksen ei kuitenkaan 
voida suoraan sanoa vaikuttavan kirjaston käyttöön, sillä harvat kirjaston käyttäjät 
ovat tietoisia kuntansa kirjaston rahoituksesta. Grindlay ja Morris (2004, 640) 
korostavat kirjastojen rahoituksen pienentämisen olevan mahdollisesti 
kirjastonkäytön vähenemistä nopeuttava tekijä, mutta ei kuitenkaan pääasiallinen 
muuttuja kirjastonkäytön määrässä.  
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6 YHTEENVETO 
Rovaniemen asukasmäärä vuonna 2010 oli 59 848 (Tilastokeskus 2011). 
Rovaniemen kirjastoon kuuluu pääkirjaston, maakuntakirjaston lisäksi viisi 
toimipistettä: Korkalovaaran kirjasto, Saarenkylän kirjasto, Ounasrinteen kirjasto, 
Muurolan kirjasto, Rantavitikan nuortenkirjasto sekä kaksi kirjastoautoa ja 
kyläkirjastoja. (Rovaniemen kirjasto 2011.)  
Rovaniemen kirjaston tilastotietoja vuodelta 2010 (Tilastot 2010; Sivistyspalvelujen 
tuotanto-osasto tilinpäätös ja toimintakertomus 2010, 30): 
Kokonaislainaus: 1 171 874 
Fyysiset käynnit: 623 289 
Verkkokäynnit: 874 181 
6.1 Rahoitus valtionosuuksien mukaan vuonna 2010 
Vuonna 2010 kirjastojen keskimääräinen yksikköhinta oli 55,50 euroa ja kirjaston 
yksikköhinta oli 54.63 euroa. Kuntien valtionosuus oli 34,08 % ja kuntien 
omarahoitusosuus 65,92 %. (Opetus ja kulttuuriministeriö 2009; Yleiset kirjastot 
2011.)  
Rovaniemellä näiden tietojen mukaan laskennallinen kunnan ja valtion yhteinen 
osuus kirjaston yksikköhintaa käyttäen on        59 848 x 54,63 € = 3 269 496,24 € 
Siitä laskennallinen kunnan osuus on                         65,92 % x 55,50 € = 36,59 € 
Kunnan maksettava osuus asukasta kohden    36,59 € x 59 848 = 2 189 838,32 € 
Kunnan ja valtion osuus     3 269 496,24 € 
Kunnan osuus  – 2 189 838,32 € 
Valtion osuudeksi jää  = 1 079 657,92 € 
 
Kunnat voivat kuitenkin harkintansa mukaan käyttää laskennalliset valtionosuudet 
haluamallaan tavalla. Kunta voi rahoittaa kirjastoa enemmän tai vähemmän kuin 
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mitä laskennallinen valtionosuus näyttää. Rahoitukseen vaikuttaa yleinen mielipide 
sekä kunnan taloudellinen tilanne.  
6.2 Rahoitus sopimusohjausjärjestelmän mukaan vuonna 2010 
Sopimusohjausjärjestelmässä rahoitus perustuu tilattuihin tuotteisiin. Vuonna 2010 
tilattiin kirjastolta tuotteita seuraavasti (Palvelusopimus 2010, 5): 
Fyysiset asiakaskäynnit  620 000 kpl  0,75 €/kpl 
Asiakaskäynnit verkossa 680 000 kpl  0,32 €/kpl 
Lainat   1 230 000 kpl 1,60 €/kpl 
Asiantuntijapalvelut  1 kpl  858 863 €/kpl 
Kirjatalkoot   1 kpl  11 966 €/kpl 
 
Kirjastolta ostettiin tuotteita yhteensä 3 521 429 eurolla (Palvelusopimus 2010, 5). 
Vuoden aikana fyysisten- ja verkkoasiakaskäyntien määrä meni palvelunylikäytön 
puolelle, kun taas lainat jäivät alikäytöksi. Palvelun yli- ja alikäytöstä sovitaan 
palvelusopimuksessa. Tällaisissa tilanteissa tuotteen hintaa tarkistetaan 
järjestäjän sekä tuottajan välillä sovittujen periaatteiden mukaan. Tuotantomäärän 
ylityksestä järjestäjä korvaa palveluntuottajalle vain välittömät lisäkulut, mitkä ovat 
johtuneet ylituotannosta. Alituotannon yhteydessä järjestäjä korvaa käyttämättä 
jääneestä tuotannosta tuottajalle tuotannon perusvalmiuskulut. (Palvelusopimus 
2010, 2-3.)  
 
Kirjastolla ei ole suoranaisia välillisiä lisäkuluja, mitkä muuttuisivat lainamäärien 
mukaan. Kirjaston kulut koostuvat pääasiassa kiinteistä kuluista, joita ovat muun 
muassa toimitilakulut sekä henkilöstökulut. Näin ollen kirjasto saa ali- ja 
ylituotannosta huolimatta sen summan, mitä sille on palvelusopimuksessa 
suunnattu.  
 
Vuoden 2011 palvelusopimuksessa on huomioitu edellisen vuoden yli- ja 
alipalvelutuotanto. Lainoja tilattiin huomattavasti edellistä vuotta vähemmän, kun 
asiakaskäyntien tilausmäärät hieman vastaavasti kasvoivat. Samalla 
43 
 
 
asiantuntijapalveluiden hinta laski. Vuodelle 2011 tuotteita tilattiin kirjastolta 
(Palvelusopimus 2011, 5): 
 
Fyysiset asiakaskäynnit  630 000 kpl  0,75 €/kpl 
Asiakaskäynnit verkossa 900 000 kpl  0,32 €/kpl 
Lainat   767 600 kpl  1,60 €/kpl 
Asiantuntijapalvelut  1 kpl  596 208 €/kpl 
 
Kokonaisuudessa kirjastolta tilattiin tuotteita 2 584 868 eurolla (Palvelusopimus 
2011). Kirjaston rahoitus näin ollen laski, vuodesta 2010, 936 561 eurolla.  
6.3 Johtopäätökset 
Rovaniemen kaupungin tilinpäätös 2010 oli 8,8 miljoonaa euroa ylijäämäinen ja se 
oli tähän mennessä Rovaniemen kaupungin paras tilinpäätös kuntaliitoksen 
jälkeen. (Yle 2010.) Kulttuuripalvelukeskuksen osalta tulos kuitenkin painui 
59 217,04 euroa alijäämäiseksi. Osaltaan tähän vaikutti muun muassa se, ettei 
kirjasto pystynyt tehdyistä toimenpiteistä huolimatta riittävästi sopeuttamaan 
toimintaansa, kun sisäiset tulot jäivät alle arvioidun. Alijäämä sisältää myös 
maakuntamuseon pääsylippujen oikaisun vuosilta 2008 ja 2009, mikä aiheutti noin 
38 000 euron menon, jota ei ollut huomioitu tilikauden 2010 budjettia laadittaessa. 
(Sivistyspalvelujen tuotanto-osasto tilinpäätös ja toimintakertomus 2010, 30.) 
Rovaniemen kaupunki oli vuoden 2010 Unicef-kaupunki, mikä näkyi myös 
kirjastossa. Kirjastossa sai muun muassa neuloa Unicef-huivia, mikä lopulta 
huutokaupattiin. Lisäksi kirjasto juhli 150-vuotis juhlavuottaan ja koko vuoden 2010 
tapahtumat kirjastossa liittyivät valtaosin kirjaston juhlavuoteen ja koko kaupungin 
historiaan. Tilaisuudet olivat suosittuja. Erityistä suosiota sai Lapin kirjailijoiden 
keskustelutilaisuus Pääkirjaston Lappi-osastolla. (Sivistyspalvelujen tuotanto-
osasto tilinpäätös ja toimintakertomus 2010, 29.) 
Vuonna 2010 laskennallisen valtionosuusjärjestelmän mukainen rahoitus olisi ollut 
hieman pienempi, kuin mitä sopimusohjausjärjestelmän mukaan laskettu rahoitus. 
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Kumpaankin rahoitus muotoon vaikuttaa kuitenkin poliitikkojen mielipiteet, kuten 
aikaisemmin on jo mainittu. Kirjastojen rahoitukseen ei Allenin tutkimuksen 
mukaan juuri tunnu vaikuttavan yleinen mielipide. Sitä enemmän rahoitukseen 
kuitenkin vaikuttaa kunnan yleinen taloustilanne. Kun kunnalla on rahaa, se myös 
myöntää sitä aikaisempaa enemmän kirjastojenkin rahoitukseen. 
Rovaniemen kirjaston rahoitus kuitenkin laski hyvästä kaupungin tilinpäätöksestä 
huolimatta. Uudessa palvelusopimuksessa huomioitiin selvästi edellisen vuoden 
ali- ja ylipalvelutuotanto, mutta samalla myös tilattiin asiantuntijapalveluita 
pienemmällä summalla. Syynä tähän toki voi olla se, että vuoden 2010 
palvelusopimuksen asiantuntijapalveluissa oli huomioitu kirjaston 150-vuotis 
juhlavuosi ja sen myötä järjestetyt tilaisuudet, joita ei normaalisti vuosittain 
järjestetä.   
Tilaaja-tuottajamallit eivät varsinaisesti ratkaise sitä, minkä verran mitäkin palvelua 
pitäisi rahoittaa. Sen avulla voidaan kyllä seurata pitkin vuotta rahoituksen 
kehittymistä niiden mittareiden avulla, mitkä siihen on tuotteistamisen yhteydessä 
valittu ja näin lisätä kustannustietoisuutta.  
Palvelusopimuksella kirjastolle asetetaan tuotantotavoitteet, joihin pitäisi pyrkiä. 
Kirjasto voi kuitenkin suhteellisen vähän vaikuttaa kävijä- ja lainamääriin ilman 
suurempia toimenpiteitä. Perinteisillä markkinoinnin keinoilla voitaisiin saada 
kirjaston kävijämäärät nousuun, mutta markkinointi tietäisi myös lisää 
kustannuksia. 
Rahoitusten suuruudessa ei tilaaja-tuottajamallin ja valtionosuusjärjestelmän välillä 
eroa juuri ole. Tilaaja-tuottajamalli on kuitenkin tuonut mukanaan hallinnollisia 
muutoksia sekä lisännyt toiminnan sekä laadun seuraamista.  
Tilaaja-tuottajamallin hyötynä voidaan nähdä kirjastopalveluiden tuotteistaminen, 
mikä selkiyttää kirjaston toimintaa niin asiakkaille kuin henkilökunnalle. Kirjaston 
on myös helpompi kehittää toimintaansa eteenpäin, kun kirjaston toiminnasta ja 
palveluista on selkä kokonaisuus selvillä. Säännöllinen kirjastopalveluiden 
arvioiminen tukee myös toiminnan kehittämistä.  
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LIITE 1: Palvelusopimus 
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